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Abstract
While many Japanese companies have made the high quality products recently, they have 
worried about keeping their brand value. In contrast to such Japanese companies, many luxury 
brand companies have kept and developed their high brand value in Japanese and global markets.
This thesis reveals the way of the brand innovation management that helps keeping and 
developing the luxury brands’ value through the case of the luxury brand “GUCCI.” It shows that the 
luxury brand companies have to manage the sustaining innovation and disruptive innovation to keep 
and develop their brand value. It also shows that the matured craftsmanship and the system to 
manage two simultaneous innovations are important.
要　　約
近年、多くの日本国内のブランド企業は国内やグローバル市場において高品質な製品を展開
している一方で、自らのブランド価値の維持と向上に腐心していると言われる。それに対して
数多くのラグジュアリーブランド企業が、日本国内はもとよりグローバル市場において高いブ
ランド価値の維持や向上を果たしている。そこで、本稿ではラグジュアリーブランド「グッチ」
を事例研究の対象とし、ラグジュアリーブランドに必要なブランド価値の維持と向上を果たす
と考えられるブランドイノベーションマネジメントを明らかにすることを目的とする。そして、
それを果たす為には持続的・破壊的イノベーションの双方を意識的にマネジメントしている点
やその根底には非常に高いクラフトマンシップやブランドイノベーションを創出するための徹
底した仕組みが重要であることを改めて確認している。
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１．はじめに
本稿では、グッチを事例研究の対象として取り上げ、グッチ本社での取材及び実証研究を通してラグ
ジュアリーブランドがどのようにブランド価値を維持・向上させているかを明らかにする。また、一般
的に「ブランドのブランド価値はデザイナーの力量に大きく左右される」と言われる。この論理の根幹
には「ブランドはそのブランド自身に常に新しい価値を生み出すイノベーションを必要とする」という
論理がある。つまり、「イノベーションは、ブランドがその顧客と共に年を重ね、時の経過に伴い色褪
せることを防ぐ」ことを可能にする。しかし、「イノベーションを創出し、そのブランドの顧客に対し
て新しい価値を創造するのはデザイナーのみならず、他の要素が関わっている」と考えられる。そこで
「何がそのイノベーションを生み出し、それを支える源泉となっているか」を事例研究で明らかにする。
日本国内のブランドは高品質な製品を展開していると言われ、その一方で現在数多くの海外ラグジュ
アリーブランドが、日本国内やグローバル市場において非常に高い認知度や規模を誇っている。ブラン
ドと聞いて多くの人が想起するのはルイ・ヴィトン、グッチ、エルメスなどのラグジュアリーブランド
である。そのため、ブランド価値を維持・向上させるためにイノベーションを活用している事例として、
ラグジュアリーブランド企業を研究対象とした。ブランドコンサルティング会社インターブランドの
2013年の公表データによるとグッチのブランド資産価値は10,151$m（約１兆78億円）（１）で全世界のブ
ランドの中で38位であり、ラグジュアリーブランドではルイ・ヴィトンが１位で24,893$m（約２兆4714
億円）（２）、グッチは２位となる。また、グッチはその過去において、創業家一族の内紛により著しく
ブランド価値を損なった経緯がある。しかし、その後新経営者、新デザイナーとして、それぞれドメニ
コ・デ・ソーレ、トム・フォードがグッチに参画し、ブランド価値を回復することができた。そして、
2004年には、グッチのブランド価値向上に大きく貢献したクリエイティブディレクター、トム・フォー
ドがグッチを去ってしまった。ここで通常であれば、ブランド価値を損なってしまうが、後任のクリエ
イティブディレクター、フリーダ・ジャンニーニが参画し、ブランド価値をさらに向上させることに成
功している。そこで、他のラグジュアリーブランドを研究するよりもグッチのようなブランド価値を大
きく変化させた背景を持つブランドを研究する方が、より明確にブランド価値に関わる巧みなイノベー
ションやそのマネジメントの仕組みを明らかにすることができると考えたのである。
２．先行研究
これまでグッチに関する著作物は数多く出版されている。ジェラルド・マクナイト著『グッチ　抗争
の家系』、サラ・ゲイ・フォーデン著『ザ・ハウス・オブ・グッチ』、ステファヌ・マルシャン著『高級
ブランド戦争　ヴィトンとグッチの華麗なる戦い』などである。グッチ家内部のスキャンダラスな紛争
や LVMH と PPR によるグッチ買収劇についてノンフィクション小説風に書かれているものである。ま
た、グッチとイタリアの中小製造企業との協業システムについて記述した論文として “Large and Small 
Firms in the Italian Fashion Industries”（Sandrine Labory, 2003）がある。ハーバードビジネススクー
ルのケース教材 “Gucci Group N. V.（Ａ）（Ｂ）（Ｃ）”（2001, 2002）では、2000年までのグッチの企業
としての系譜とドメニコ・デ・ソーレによるグッチのターンアラウンドについて主に記述されている。
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グッチグループのコングロマリットとしての優位性について記述した論文 “The Nature of Parenting 
Advantage in Luxury Fashion Retailing - the Case of Gucci Group NV”（C. M. Moore and G. 
Birtwistle, 2005）もある。以上がグッチに関する先行文献及び研究である。しかし、いずれもグッチの
イノベーションやそのマネジメントの仕組みにフォーカスし、それを中心に分析し検証されているもの
はこれまでに見受けられない。そこで、海外の研究も含めこれを分析し体系化することを試みる。
３．グッチの概要
グッチオ・グッチが1921年フィレンツェに皮
革製品を販売する店舗をオープンしたのがグッ
チの始まりである。グッチオはこの時同時に自
社工房もオープンし、自社で製品をデザインし
生産も行っていた。グッチは1920年代のイタリ
アへの観光客の増加と共に繁栄した。輸入皮革
の不足時にはキャンバス地などの新しい素材を
採用し、財布やベルトなどの皮革小物製品を生
産した。グッチが世界的に有名なラグジュア
リーブランドへと発展していったのは第二次世
界大戦後である。1953年にグッチオは初の海外店舗をニューヨークにオープンした。
しかし、その後長年にわたる一族の内紛と最後のグッチ家経営者マウリツィオのコスト管理の杜撰さ
などが影響し、1991年〜93年にかけてグッチの損失は１億200万ドルに上った。そこで、この時グッチ
に介入していた中東の投資会社インベストコープはマウリツィオを辞任させ、94年にドメニコ・デ・ソー
レを本社の COO に任命した。同年クリエイティブディレクターには新しくトム・フォードが任命され
た。こうして、ドメニコ・デ・ソーレとトム・フォードという CEO とデザイナーのタッグが形成された。
95年にインベストコープはグッチの７つの営業会社を統合し、グループの CEO にドメニコ・デ・ソー
レを任命しグッチの企業再生に乗り出した。そして、デ・ソーレとフォードは製品、流通、プロモーショ
ンの各方面で改革を行った。これによりグッチは消費意欲の高いファッション志向の顧客獲得に成功し、
1993年時点で売上高２億300万ドル、営業利益率２％から98年には10億4200万ドル、営業利益率23％に
まで業績を伸長させた（以上、ハーバードビジネススクールのケース「グッチグループ N. V .（Ａ）（Ｂ）
（Ｃ）」（2001, 2002）を参考、一部引用）。
その後、デ・ソーレとフォードは2004年までグッチやグッチグループ傘下のブランドの運営に携わる。
しかし、グッチを有する仏コングロマリット企業 PPR（現ケリング）との間でグッチ及びグッチグルー
プの経営方針を巡って意見が対立し、最終的に二人ともグループを去ることになった。トム・フォード
の辞任後は、2002年にフォードの元でハンドバッグのデザインディレクターとして入社していたフリー
ダ・ジャンニーニが後任として就任した。フリーダは2004年にアクセサリー部門（３）のクリエイティブ
ディレクターに就任し、2005年にウィメンズウェア、2006年にメンズウェアがその責務に加わり、全て
出典：インターブランド社 HP を基に筆者作成
図表１．2001-2013年グッチブランド資産価値推移
─ 128 ─
の製品カテゴリーを統括するクリエイティブディレクターとなった。グッチのブランドを窮地から救っ
た伝説的なデザイナーが交代したにも関わらず、図表１にあるように交代の2004年より2012年までグッ
チのブランド価値は向上している。
４．グッチの研究開発におけるイノベーション
グッチは近年においてドメニコ・デ・ソーレ、トム・フォードというグッチの再生を担った最高のパー
トナーがグッチを離れるというブランドの大きな危機を迎えながら、再びブランド価値を維持・向上さ
せた。グッチのブランド資産価値は現在もなお上昇し続けている。ここでグッチは、ブランド価値を維
持・向上させるためにイノベーションを活用し、ブランドの伝統に新しい価値を加えている。そこで、
まず著者が実際にグッチの本社を取材し、調査した近年の製品開発などについて確認し考察を加える。
その上で、クリステンセンのイノベーション理論を用いて近年のグッチのイノベーションについての分
析及び検証を行う。
4.1．レザーマテリアルの研究開発部門
まず、グッチにはレザーマテリアルを研究開発及び選定するＲ & Ｄ部門が存在する。それはデザイ
ナーが提案したデザインに対して、ブランドとして最適なレザーマテリアルを開発・選定する部門であ
る。そこでは、グッチのコンペティターがどのようなレザーを使うのかという点や現在のトレンドに対
してどのようなレザーを使うべきかなどを慎重に吟味し、レザーの開発と選定が行われる。シャブリと
呼ばれる子牛の革にスポンジでヴィンテージ加工をしたものからソフトディアというニュージーランド
産の鹿の革、子牛の皮にテクニカルな技術でゴム加工を施した革、さらにはクロコダイル・バイソンな
どの非常に高価なプレシャスレザーまで多種多様で最高級の品質にこだわったレザーを取り扱っている。
そのような最高級のレザーを入手し、独自の加工を加える為に多くの投資を行いイノベーティブな製品
開発に結びつけている。写真２に見られるように伝統的なグッチのアイコンバッグを製品化するために
グッチではそのシーズンにあったレザーマテリアルを選定している。ここでは、特に各スタッフがプレ
写真１．バンブーバック
［伝統的モデル（左）、2012年モデル（中央）、把手を使ったバンブーショッパー（右）］
出典：グッチ HP より
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シャスレザーの入手やその加工などを非常に慎重
に行っている。例えば、グッチではクロコダイル
の革を使う際に野生のものではなく、必ず飼育し
たものを使いトレーサビリティーを明確化してい
る。トレーサビリティーを管理するため各個体に
番号を付け、それに対応する形で製品に番号の
入ったタグを付けている。このようにプレシャス
レザーでありながら環境フレンドリーなマテリア
ルに限定し、環境を気にする顧客が増加しつつあ
る近年の市場状況を加味した上で素材を選定して
いる。そして、写真１のような伝統的なアイコン
であるバンブーバッグの製品には、時代のムードを反映させ、新しい価値のある製品に仕上げている。
4.2．バンブーハンドル・ジーンズなどの研究開発部門
また、グッチのアイコンであるバンブーバッグのハンドル（把手）部分の研究ルームが存在する。そ
こでは、多くのバンブーの把手が様々なサイズや曲がり具合を調整され、多種多様なバンブーバッグに
相応しい把手になるように開発される。従来型のバンブーバッグだけでなく、他の形のバッグやウォッ
チのディテールへの転用など多くの革新的な製品を開発するために、応用研究としての研究開発が行な
われている。具体的には竹をバーナーで炙ってしなり具合を調整し、別のバーナーで再度竹を炙って焦
がし色の具合を調整するなど製品開発に直結した研究が日夜行われている。つまり、この研究所では
グッチのアイコンアイテムであるバンブーバッグの象徴ともいえるバンブーハンドル（竹の把手）部分
を調整し様々なアイテムに転用することで、現代の製品にグッチの伝統的な要素を組み合わせ、顧客に
対して新しい価値を提供している。同じことがグッチのジーンズの開発過程でも行われている。グッチ
のジーンズは、高品質なデニム生地と熟練した職人の縫製により完成する。グッチはさらにこの伝統的
で高品質な製品に、シーズントレンドを加味した刺繍やプリントや特殊なブラシでデニムにダメージ加
工をし、色や穴開きの状態を変化させる等の新たな要素を加え、新しい価値を付加したジーンズを開発
している。ここでも、グッチらしさとその時代の雰囲気に合った革新的な製品を生み出している。
4.3．本社及び各国支社 MD（マーチャンダイザー）部門
一般的にラグジュアリーブランドは、ブランド先導型（ブランドドリブン）であり、ブランド自身が
トレンドを作りマーケットを先導する。そのため、多くのラグジュアリーブランドにおいて製品開発は
本社企画部門主導であり、グローバル及びローカルなどのいわゆるマーケットの要望はあまり受け入れ
られない風潮がある。しかし、近年のグッチではブランドドリブン一辺倒ではなく、マーケットを鑑み、
製品などへの意向を示す本国 MD のみならず各国支社などのローカルマーケットの情報も各国支社
MD から本社 MD へ吸い上げられ、場合によっては製品開発に取り入れられているのである。これは、
写真２．プレシャスレザーのサンプル
出典：グッチ本社にて著者撮影
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本社 MD のみならず、ローカルマーケットの代表である各国支社の MD も製品のイノベーションに寄
与していることを表している。これは、著者らの行ったグッチ CEO インタビューの中で、「一般的に
各国によって市場動向が異なるので、顧客のニーズが多少異なると思います。その際にグッチでは、各
国の MD による新製品への要望などはどの程度反映されるものでしょうか。」という質問に対して、
ディ・マルコ CEO が「グッチの本社マーチャンダイジングチームは、各国からの情報を考慮した上で
デザインチームと連携しています。私たちは各部門からの意見や意思がきちんとくみ取られる文化を促
進するべきだと考えており、それによりブランド全体として最善の決断を下すことができるのです。」
と答えていることから伺い知ることができる。
4.4．アルティザン部門
グッチの職人たちが財布を作る工程を取材した。一つの小さな財布を作るのに67ピースものパーツが
使われる。工程としてはデザイン部門でデザイン画が起こされ、それに基づき型紙が作成される。そし
て、型紙に沿って革が裁断され、一つ一つのパーツを接着して組み合わせて縫製し完成品に仕上げる。
その一つの財布を完成させるためには、熟練した技術を必要とする数多くの工程が存在する。まず、一
つ目はレザーの厚みを均一にするためにレザーの表面を削ぎ取る工程であり高い技術を要する。天然の
レザーの厚みは均一ではなく、その財布のデザインに合わせ職人の経験に基づき最適な厚みで均一にな
るように削いでいく。この工程で厚みにバラツキが出ると最終製品の見た目が厚ぼったくなってしまい、
接着や縫製などの後工程を進めるのにも影響が出てしまう。次に、各ピースを折り返しながら接着して
いく工程では、いくつものピースを型紙通りに的確に重ねて接着しなければならない。この時には小さ
なヘラのようなものを使い革の端を折り返していくが、財布の角や湾曲している部分を平に密着するよ
うにするには熟練した技術が必要である。さらに、ミシンの工程では縫い目一つ一つは1.5〜２ミリ程
の幅で、これまでの工程がきちんとなされていないと部分的に革の厚みが厚くなり過ぎたりして、ミシ
ンを進めることができない。また、角などの厚みがある箇所や端からも均一に並行してミシンを掛けな
ければならず、卓越した技術が求められる。そして、最初に縫い始めた箇所と最後に縫い終わる箇所の
針の穴を同じ場所にし、糸始末の際に切った糸をその穴に押し込みのり漬けすることで、どこが糸始末
の場所か分からないようにきれいに仕上げることができる。このようなこだわりのある縫製を実現する
のにも卓越した技術が求められる。最後に仕上げの工程がいくつかある。まず、縫い目から少し出てい
る革の端を均一にカットしていく工程である。ここでは、いくつも重なり合っている内の一枚の革の部
分だけをカッターのようなもので切り取らなければならない。誤って力を入れ過ぎると下の他の革も
切ってしまうというリスクがあり、慎重さと卓越した技術力が求められる。その後も色の異なる箇所を
カラーリングし、アクセサリーパーツを付ける工程などがあるが最終工程にしても一歩誤ると製品を傷
つける危険性があり、傷がつけば不良品となり売り物にならなくなってしまう。
この他に本社内にあるプレシャスレザーのカッティング工房ではそれぞれの職人が自身のたった一本
のカッターのような道具で型紙に沿って巧みにレザーをカットしていた。職人たちは横一列に並んだ
各々の作業台の前に立って黙々と作業を進めていた。グッチの本社内に1950年代の工房の写真があり、
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その当時も同じように横一列に並んだ作業台で職人たちは作業をしていた。グッチの職人たちのもの作
りの様子が今も昔と変わらない状況が伺える。また、グッチ本社で働いている職人たちは最低でも８〜
10年以上のキャリアを積んだ職人のみが採用される。グッチはフィレンツェを中心にその周辺の中小の
ファミリー企業と提携し製品の製造を行っている。約100の企業と取引しその中からキャリアと技術力
の高い職人を順次グッチの職人として採用している。
５．グッチのクラフトマンシップに関する４Ｍ分析
ここで、グッチにおいてアルティザン（職人）は伝統的な製品やその開発を実現する上で、非常に重
要な部門である。そのため、そのクラフトマンシップの高さを４Ｍ分析にて明らかにする。製品の品質
に関わる４つの要素である Man（人）、Machine（機械）、Material（材料）、Method（方法）の４Ｍで
分析を行う。
5.1．Man
まず、Man については、グッチの職人たちはフィレンツェを中心とするトスカーナの職人のみであり、
最低でも８〜10年以上のキャリアがある。また、そのバックグラウンドには約100社の中小のファミリー
企業があり、その中から選び抜かれた職人のみが採用されている。
また、グッチの品質を左右する新製品のプロトタイプ作成に携われるのは、約3000人もの職人から選
び抜かれた僅か20人程に過ぎず、多くの職人たちのキャリアは最低でも10年以上ある。つまり、職人が
製造を担うグッチの系列企業などからグッチ本社に選ばれることは、その地域で尊敬され、非常に高い
ステータスを持つということである。これは、職人が技術に磨きをかければ、グッチ本社に引き上げら
れるという仕組みであり、グッチと系列企業とのつながりの密接さやグッチの職人達の技術力の高さを
物語るものである。
5.2．Machine
Machine に関しては、全ての作業は手作業が関わり、使われる道具や機械はシンプルだがそれを使
いこなすには卓越した職人の技術が必要である。レザーなどのカットに使うナイフやミシン、革の光沢
を出すための磨きの機械やデニムの加工に使われるニードルなどの道具や機械が例として挙げられる。
5.3．Material
Material に関しては、基本的にはほとんど全ての原材料はイタリア製のものを使っている。しかし、
プレシャスレザーやデニムのようにイタリアよりも他国の品質が高いものに関しては一部イタリア以外
の原産国のものを使っている。ミシシッピ産のクロコダイル、日本の岡山産のデニム生地などがその例
である。
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5.4．Method
Method に関しては、基本的には職人たちが製品を作る際には、分業制を取っている。それは、やは
り職人には各々の得意分野があり、職人自身が得意とする工程を行うことが高い品質を保つことに繋が
るからである。それでも職人たちは、全ての工程をしっかりこなす技術を持っている。そのため、前工
程や後工程において円滑に効率的に作業を進めることができる。
以上のように、グッチの品質は熟達した職人たちとその技術力によって支えられていることがこの４
Ｍの分析の中から明らかになっている。これにより、グッチの製品は最高品質の製品となるのである。
写真３．グッチの財布作成工程（右）とレザーカット工房（左）
出典：グッチ本社にて著者撮影
６．グッチのイノベーションによる価値創造
近年、グッチはブランド価値を
維持・向上させるためにイノベー
ションを活用し、ブランドの伝統
に新しい価値を加えている。これ
を確認するためにクリステンセン
（2001）が唱えたイノベーション
理論を用いてこれを分析し、検証
する。クリステンセンはイノベー
ションのカテゴリーとしてアメリ
カの HDD 市場を例に挙げ、イノ
ベーションには従来製品の改良を
進める持続的イノベーションと従
来製品の価値を破壊する恐れのあ
る全く新しい価値を生み出す破壊
的イノベーションがあることを提唱した。そして、それぞれについて３つの特徴を述べている。また、
図表２．現在のグッチにおける持続的・破壊的イノベーション
出典：著者作成
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ラグジュアリーブランド企業グッチにおいても近年同じことが起きていると考えられる。そこで、以下
に持続的イノベーションと破壊的イノベーションのそれぞれの特徴について近年のグッチの事例を当て
はめ分析すると図表２のようになる。
6.1．持続的イノベーション
クリステンセンは持続的イノベーションの特徴を３つ挙げている。一つ目は「最も要求の厳しい顧客
が最も重視する属性における性能向上」という特徴である。近年のグッチは世界各国の映画俳優やアー
ティストなど各界著名人というセレブリティーや実業家などの富裕層を顧客として持っている。そのた
め、伝統に裏打ちされた高い技術力による高品質な製品が常に求められる。そしてさらにこれらの顧客
を満足させる従来の延長線上のグッチらしいデザインや仕様の向上も求められる。この点に関しては、
前述のようにグッチは職人たちによる高いクラフトマンシップを維持しており、継続してこの両方の性
能向上を果たすことができている。例えば、グッチのアイコンとしてのバンブーバッグの定番製品は
2010年に現代にふさわしいニューバンブーバッグとしてアップデートされ、そのアイデンティティとな
る基本的なデザイン、フォルムは変えないながらもシーズン性を反映した新しい素材やデザインディ
ティールを加えている。ここでは、グッチの顧客が常に重視するグッチらしいデザインとその延長線上
での新しさや仕様などの向上が見られるのである。そして、極めて高いクラフトマンシップによって新
しい素材やディテールでのグッチらしさや製品そのものの品質の高さを表現することが可能となってい
る。以上の点で該当する。
クリステンセンが挙げている二つ目の特徴は「性能向上に対価を支払う意思のある主流市場の最も魅
力的な顧客」である。これは、グッチが政財界・映画業界などの各界著名人を主要顧客とする一方で、
北米・欧州・日本などの先進国の中間富裕層や急速に経済成長を続けている中国などの新興国市場の富
裕層も魅力的な顧客として持っている。これらの顧客は、グッチのこれまでの伝統や歴史を重視し、従
来のグッチらしい製品を望んでいる。以上の点で該当する。
三つ目の特徴は「既存のプロセスやコスト構造を活用し、現在の競争優位を十分に活かして、利益率
を改善または維持する」である。これは、グッチが前述のようにトスカーナ地方の職人を抱える中小企
業と地域集積的な体制を築いており、これらの企業への技術提供・設備投資などを通して高品質の生産
効率と収益改善を維持している点に該当する。また、取引企業の中からおよそ10年以上のキャリアを積
み熟練した優秀な職人は、グッチの製品開発部門や最高級皮革製品製造ラインに直接登用される。グ
ローバルな大企業で待遇の良いグッチに雇用されることを夢見る職人たちは、さらに技術を磨くことに
なる。こうして取引企業の技術力も向上し、グッチの製品開発にも優秀な人材が常に供給されることに
なり、好循環が生まれ利益の改善や維持に繋がる。以上の点で該当する。
6.2．破壊的イノベーション
クリステンセンは破壊的イノベーションの特徴に関しても３つ挙げている。一つ目は、「従来型の属
性では性能が劣るが、新しい属性での性能向上」である。グッチにおいては、グッチの歴史から生まれ
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た伝統的で完成されたデザインのアイコンバッグの品質を追求する一方で、トレンドや時代に合わせた
革新的な製品を生み出したという点に該当する。例えば、現在のクリエイティブディレクター、フリー
ダ・ジャンニーニは数々のグッチのアイコン製品を時代の潮流を加味した斬新なデザインにアレンジし、
新しい価値基準での性能向上を果たしている。また、前述の研究開発部門は、レザーの選定や研究開発
の際に、市場のトレンドを踏まえた斬新な素材を選定・開発し、伝統的アイテムのバンブーや高品質の
デニムを加工し、新たな製品に変化させている。さらには、熟練した職人たちはクリエイティブディレ
クターから発信されたこれまでにない新しいデザインをそのまま形にするだけでなく、必要に応じてク
リエイティブディレクターとの意見交換をし、より良い製品に仕上げるためのデザイン変更を行ってい
る。さらには、グッチの世界各国に展開しているグッチ各支社 MD からの製品開発へのその地域やト
レンドに合わせた要望も製品開発に影響を与えている。以上のように、現代に合った新しい価値基準の
中での品質向上が追求されており、このような点で該当する。
二つ目の特徴は、「無消費をターゲットとする。つまり製品を購入、使用するために必要な金やスキ
ルを持っていなかった顧客」である。この点においては、これまでのグッチの伝統的な製品群や以前の
クリエイティブディレクターであるトム・フォードによるパワフルな製品ラインにはあまり興味を持っ
ていなかった全世界の各界著名人や富裕層に対してフリーダ・ジャンニーニや研究開発部門やプロトタ
イプ作成の職人たちがバランスよく新商品を生み出している。これは多種多様なアイコンバッグからカ
ジュアルライクなトート系バッグまで、バッグのカテゴリーの中でも様々なテイストの商品展開をする
ことに繋がっている。これにより、グッチがこれまでに対象としていた富裕顧客層とは異なったテイス
トを好む顧客層を獲得することができている。それは例えば少しカジュアルでスポーティーなテイスト
を好む富裕層などが象徴的である。最後の特徴は、「販売単位当たり価格が低く、当初は生産量が少な
くても儲けがでるようなビジネスモデル（販売単位の粗利はかなり低い）」である。これは、儲けは出
るが、利益率の低いアパレル部門のコレクションであり、トレンドから新しいテイストを盛り込んだ
ウォッチやカジュアルバッグなどの製品である。これらによりグッチは新しいブランドイメージを訴求
し、そのブランドイメージを活用して従来型の利益率の高い定番的な皮革製品の購買に結び付くという
図表３．グッチの製品カテゴリー別売上高比率
出典：グッチ2003年〜2012年の『Reference Document』参考に著者作成
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ビジネスが成り立っている。これを顕著に示しているのが図表３である。このようにこの点においても
該当する。
図表３は2003年から2012年のグッチの製品カテゴリー別売上高比率をグラフ化したものだが、2012年
の売上高比率は、レザーグッズ59%、アパレル12%、シューズ13%、ウォッチ５%、ジュエリー２％、
その他９% となっている。フリーダ・ジャンニーニをクリエイティブディレクターとして行われてい
るコレクションの話題性などからグッチのアパレル製品のイメージは大きいが実にその比率は12％に留
まり、バッグや革小物などのレザーグッズの売上が半数以上の59% を占めている。2003年時の売上比
率はレザーグッズ48.3%、アパレル14.2%、シューズ12.3%、ウォッチ11.3%、ジュエリー6.9％、その他
７% であった。この９年間主力のレザーグッズの売上比率が上がり、アパレル、ウォッチ & ジュエリー
などのカテゴリーの比率は減少し、その他のカテゴリーの売上比率が上昇しているのが分かる。
グッチは元々バッグを発祥とするブランドである。そのため、バッグを中心とする革製品に集中する
のはブランドとしてごく自然のように思われる。しかし、その製品比率を拡大しているのは、図表３の
売上比率の推移からしても明らかである。それは、革製品はアパレル製品などに比べてあまりシーズン
性やトレンド性に左右され難く、多くの定番品を持つことができるという特性がある。これにより、ア
パレルなどに比べて圧倒的に在庫リスクを軽減することができ、収益率の高いビジネスを展開すること
が可能となるのである。つまり、前述のように収益率が革製品より高くはないアパレル製品はイメージ
作りに活用され、比較的収益率が高いとされる革製品を主製品とし、高い利益率を維持していることが
分かる。
以上のように近年のグッチをイノベーション理論から分析してみると、伝統においては持続的イノ
ベーションが、革新については破壊的イノベーションが寄与していることが理解できる。このことは、
グッチ本社での研究開発部門の取材やインタビューなどを通して確認できた。
７．結論
これまでのイノベーション分析や４Ｍ分析を通してグッチが近年伝統的な製品にイノベーションを加
え、新しい価値を常にブランドに加え顧客に提供していることが分かった。また、それを支える仕組み
があり、それは高い技術力を持つ職人（アルティザン）たちのクラフトマンシップに支えられている。
そして、グッチの職人たちは本社の建物の内部もしくは隣接した工房で働いており、常にイノベーティ
ブな製品開発に影響を与えている。グッチ本社の取材により、新製品を開発するプロトタイプ作成の職
人たちが、時にはデザイナーとの打ち合わせを通して、多くはディテールなどの製品デザインに大きく
影響を及ぼすことがあるということが明らかになった。つまり、デザイナーだけでなく、職人たちもイ
ノベーションに大きく関わっている。
また、前述のようにこのような職人たちは適宜に約100の取引企業から厳選され登用される。そのた
め、常に技術力の高い新しい人材や様々な感性の職人たちをどの時代においても採用することができる。
これは職人たちの新陳代謝となり、新しい価値を生み出しやすい状況を生み出している。そして、研究
開発過程でも多くのＲ & Ｄ部門の研究者たちがイノベーションに大きく関わっている。レザーマテリ
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アルのＲ & Ｄやバンブーの研究をして
いるバンブーラボ、デニムの製品研究開
発所などがこれにあたる。さらには、世
界各国のグループ支社の要望も製品開発
に関わり影響を与えており、本社 MD
のみならず各支社の MD もこれを担っ
ている。
以上のようにクリエイティブディレク
ターであるデザイナーはグッチの製品コ
ンセプトやデザインを決定するため、も
ちろんイノベーションに大きく寄与して
いる。しかし、一方で職人たちやＲ &
Ｄ部門や本・各国支社の MD も大きく
イノベーションに寄与していることが分
かる。一般的にラグジュアリーブランド
業界やファッション業界においてデザイ
ナーのみがブランドのイノベーションに
関与し、ブランド価値に影響を与えてい
ると言われ常にデザイナーが注目される。
図表４はその状況を図式化したもので
あり、デザイナー（ここではクリエイ
ティブディレクターがデザイナーを兼ねている）のみがイノベーションに寄与しており、職人（アル
ティザン）や研究所や本社・各国支社の MD は置き去りにされている。だが、グッチではデザイナー
であるクリエイティブディレクターはもちろん、職人であるアルティザンやＲ & Ｄ部門である研究所
や本社・各国支社の MD が双方に影響を与え、チームあるいはブランド全体としてイノベーションを
生み出している。これが正に、トム・フォードという非常に影響力のあるクリエイティブディレクター
が交代しても安定してそのブランド価値を維持し、さらに向上させている源泉となっている。
図表５が、グッチのイノベーションをマネジメントする仕組みである。ここでは、グッチのクリエイ
ティブディレクター、職人であるアルティザン、Ｒ & Ｄ部門である研究所、MD 部門の４者が双方に
影響し合い、一つの仕組みとしてイノベーションが生み出される。このようにして、職人たちの高い技
術力に支えられる一方で、この４者がそれぞれの分野でグッチの伝統を尊重しながら革新を常に意識し、
イノベーションが達成される。つまり、この仕組みを維持し、実践することでクリエイティブディレク
ターが交代してもブランド価値が安定的に維持・向上することが可能となっている。このことは、ブラ
ンド価値の維持・向上に悩む多くの企業にとって安定的にブランドにイノベーションを生み出し、革新
を与える方法を提示するという点で示唆に富む内容であると考えられる。
図表４．一般的なイノベーションの仕組み
出典：著者作成
本・各支社MD
図表５．グッチにおけるイノベーションの仕組み
出典：著者作成
本・各支社MD
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なお、本論文は、以下の学会発表要旨および専門職学位論文を加筆修正したものである。
・福永輝彦・長沢伸也：ラグジュアリーブランド「グッチ」に見る経営戦略とブランドマネジメント、
第13回日本感性工学会大会予稿集、Ｃ56, pp.１-５, 日本感性工学会、2011年
・福永輝彦・長沢伸也：ラグジュアリーブランド「グッチ」に見るブランド構築と価値創造、商品開発・
管理学会第17回全国大会講演・論文集、pp.54-59, 商品開発・管理学会、2011年
・福永輝彦・長沢伸也：ラグジュアリーブランド「グッチ」のイノベーションによる価値創造、第14回
日本感性工学会大会予稿集、Ａ5-09, pp.１-７, 日本感性工学会、2012年
・福永輝彦：ラグジュアリーブランド「グッチ」にみるブランドマネジメント―グッチの事例にみるブ
ランドマネジメント手法・イノベーションによる価値創造の分析及び考察―、2012年度早稲田大学大
学院商学研究科ビジネス専攻専門職学位論文、110pp., 早稲田大学大学院商学研究科、2013年
謝辞
加筆修正に際して、早稲田大学大学院商学研究科博士後期課程　入澤裕介氏より多大なるご助言とご支
援を賜った。ここに、深甚なる謝意を表する。
注記：
（１）為替レートはインターブランド社公表時の2013年９月時点（１ドル＝99.28円）。
　　　http://ecodb.net/exchange/usd_jpy.html。
（２）上掲為替レート。
（３）ここでのアクセサリー部門とは、ハンドバッグ、シューズ、ラゲージ、レザーグッズ、スカーフ、ネクタイ、ファ
インジュエリー、ギフトアイテム、ウォッチ、アイウェア等を扱う部門である。
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